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W opracowaniu zwrócono uwag  na rol , 
jak  odgrywa  powinna wiedza w procesie 
ci g ego doskonalenia przedsi biorstwa, 
w którym funkcjonuje system zarz dzania 
rodowiskowego. W tym celu scharakteryzo-

wano system zarz dzania rodowiskiem wg 
normy ISO 14001 w kontek cie procesu ci -
g ego doskonalenia, przedstawiono bariery, 
trudno ci we wdra aniu SZ  wg normy ISO 
14001 oraz ukazano zostan  relacje i powi -
zania wyst puj ce pomi dzy systemem zarz -
dzania rodowiskowego a systemem zarz -
dzania wiedz .

1. Wst p
Konsekwencj  post puj cej globalizacji, 

komercjalizacji i poszukiwania, a nast pnie 
zaspokajania coraz to nowych potrzeb jest 
m. in. zwi kszona produkcja i, co si  z tym 
bezpo rednio wi e, wi ksza eksploatacja 
rodowiska naturalnego. Widoczne jest to 

g ównie w gospodarczych funkcjach rodo-
wiska, gdy  to w a nie rodowisko przyrod-
nicze jest ród em pozyskiwania surowców 
i energii wykorzystywanych w procesach 
produkcyjnych i konsumpcji; to ono zapew-
nia przestrze  geograficzn , czyli pole dzia-
alno ci gospodarczej, wreszcie rodowisko 

asymiluje, neutralizuje uboczne skutki 
i produkty dzia alno ci gospodarczej cz o-
wieka (jednak e do pewnego poziomu, gdy  
przekroczenie granicy naturalnej odporno-
ci ekosystemu i wprowadzenie zbyt du ej 

ilo ci odpadów spowoduje niezdolno  
ekosystemu do odbudowy). Zwi kszona 
dzia alno  gospodarcza cz owieka wp ywa 
zatem bezpo rednio na stan rodowiska 
przyrodniczego. Koniecznym wi c wydaje 
si  przywi zywanie szczególnej wagi do 
proekologicznego zarz dzania przedsi -
biorstwem. Jedn  z wielu mo liwo ci stoj -
cych przed przedsi biorstwami aktywnymi 
rodowiskowo jest wdro enie systemu 

zarz dzania rodowiskowego (SZ ) wg 
normy ISO 14001. Dzi ki podej ciu syste-

mowemu zarz dzanie ochron  rodowiska 
jest w pe ni zintegrowane z ca ym systemem 
zarz dzania przedsi biorstwem. Poniewa  
SZ  wymaga ci g ego doskonalenia, st d 
te  niezb dne jest zwrócenie szczególnej 
uwagi na rol , jak  w tym systemie mo e 
odegra  zarz dzanie wiedz , rozumiane 
jako proces ukierunkowany na rozwój 
(kszta towanie) zasobów wiedzy w organi-
zacji. Badania przeprowadzone zarówno 
w kraju, jak i za granic  pokazuj , e 
pomimo wielu stara  i wysi ku w o onego 
w proces ci g ego doskonalenia w przed-
si biorstwach posiadaj cych SZ  wg normy 
ISO 14001 mo emy spotka  si  z pewnymi 
niedoci gni ciami, barierami. Proces ich 
likwidacji le y w gestii kadry zarz dzaj cej 
przedsi biorstw, która ma do dyspozycji 
narz dzia, jakimi s  audyty wewn trzne 
oraz przegl dy zarz dzania, które pozwa-
laj  na sprawne zarz dzanie wiedz  jawn  
i ukryt . To w du ej mierze od najwy szego 
kierownictwa zale y, czy w przedsi bior-
stwie zaistnieje mo liwo  tworzenia nowej 
wiedzy, jej upowszechniania i zastosowania 
w wytwarzanych produktach, wiadczonych 
us ugach, funkcjonuj cym SZ  (czy te  
innych systemach zarz dzania dzia aj cych 
w przedsi biorstwie).

Wykorzystanie zdobytej dzi ki audytom 
wewn trznym oraz przegl dom zarz dzania 
wiedzy winno przyczynia  si  do poprawie-
nia wcze niej zidentyfikowanych s abych 
stron przedsi biorstwa. Takie post powa-
nie pozwala na przekszta cenie si  przed-
si biorstwa w organizacj  inteligentn . 

Z uwagi na to, i  zarz dzanie wiedz  
nabiera coraz wi kszego znaczenia równie  
w przedsi biorstwach nastawionych pro-
ekologicznie, w artykule przybli ony zosta-
nie problem roli, jak  odgrywa zarz dzania 
wiedz  w doskonaleniu proekologicznego 
zarz dzania przedsi biorstwem. W tym celu 
scharakteryzowany zostanie system zarz -
dzania rodowiskiem wg normy ISO 14001 
w kontek cie procesu ci g ego doskonale-
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nia; przedstawione zostan  bariery, trudno-
ci we wdra aniu SZ  wg normy ISO 14001 

oraz ukazane zostan  relacje i powi zania 
wyst puj ce pomi dzy systemem zarz dza-
nia rodowiskowego a systemem zarz dza-
nia wiedz .

2.  System zarz dzania 
rodowiskiem wg normy 

ISO 14001 a proces ci g ego 
doskonalenia

Najpopularniejsz  w ród opublikowa-
nych norm dotycz cych systemowego 
po  dej cia do zagadnie  rodowiskowych 
jest mi dzynarodowa norma ISO 14001. 
Zawiera ona ogólne za o enia systemu 
zarz dzania rodowiskowego, definiuje 
system zarz dzania rodowiskowego jako 
�„t  cz  ogólnego systemu zarz dzania, 
która obejmuje struktur  organizacyjn , 
planowanie, odpowiedzialno , zasady 
post powania, procedury, procesy i zasoby 
potrzebne do opracowania polityki rodo-
wiskowej, jej wdro enia, realizowania, prze-
gl du i utrzymania�”1. 

Istot  systemu zarz dzania rodowiskiem 
jest sta y rozwój przedsi biorstwa w dzie-
dzinie zarz dzania ochron  rodowiska, co 
mo na uzyska  jedynie poprzez realizacj  
kolejnych, przyj tych w polityce ekologicz-
nej celów. Istotnym czynnikiem jest równie  
zaanga owanie wszystkich pracowników 
do prac zwi zanych z ochron  rodowiska, 
a nie cedowanie ca ej odpowiedzialno ci 
na jedn  komórk  w przedsi biorstwie lub 
�– co gorsza �– na jedn  osob .

Wymagania systemu zawarte w normie 
ISO 14001 zobowi zuj  przedsi biorstwo 
do opracowania polityki rodowiskowej 
i wytyczenia wynikaj cych z niej celów, któ-
rych realizacja pozwala na sta e zmniejsza-
nie negatywnego oddzia ywania na rodo-
wisko, stanowi to równie  istotne narz dzie 
samokontroli przedsi biorstwa. S  one na 
tyle ogólne, e zostawiaj  wiele miejsca dla 
uwzgl dnienia specyfiki przedsi biorstwa 
wdra aj cego SZ . Norma ta nie stanowi 
wi c okre lonego, narzuconego przedsi -
biorstwu standardu, lecz pozwala si  mu 
dostosowa  do istniej cych wymaga  eko-
logicznych. Nie ustala ona dok adnych 
wymaga  dotycz cych wyników, efektów 
dzia alno ci rodowiskowej2, jednak k adzie 
szczególny nacisk na: zobowi zanie do ci -
g ej poprawy, zobowi zanie do zgodno ci 
z obowi zuj cymi przepisami prawa, posia-

danie wewn trznych przepisów, zarz dze  
itp. dotycz cych ochrony rodowiska, zapo-
bieganie zanieczyszczeniom we wszystkich 
mo liwych elementach rodowiska natural-
nego (emisja do atmosfery, zrzut do wody, 
gospodarka odpadami, zanieczyszczenia 
gruntu, wykorzystanie surowców i zasobów 
naturalnych, oddzia ywanie spo ecze stwa, 
inne lokalne kwestie rodowiskowe). 

Model systemu zarz dzania rodowi-
skowego zaproponowany przez norm  
ISO 14001 w du ym stopniu opiera si  
na za o eniach i podstawowych zasadach 
TQM. Ponadto koncepcja SZ  wg normy 
ISO 14001 integruj ca zagadnienia rodo-
wiskowe z innymi aspektami dzia alno ci 
przedsi biorstwa sprawia, e sukcesywnie 
zbli a si  ono do celów stawianych przez 
TQM. W systemie TQM po raz pierwszy 
zosta a wykorzystana idea Deminga: trak-
towania zarz dzania jako ci g ego procesu 
usprawniania, która sta a si  baz  teore-
tyczn  dla norm ISO serii 9000, a pó niej 
zosta a zaadoptowana do zarz dzania ro-
dowiskiem (rys. 1.)3. Dlatego te  przedsi -
biorstwa mog  zdecydowa  si  na wyko-
rzystanie istniej cego SZJ4 wg norm ISO 
serii 9000, jako podstawy do budowania 
systemu zarz dzania rodowiskiem. Id c 
dalej, przedsi biorstwa, które wdro y y 
SZJ i SZ , w ramach dalszego doskonale-
nia integruj  te systemy z systemem zarz -
dzania bezpiecze stwem.

Norma ISO 14001 ma struktur  czte-
rofazow , która opiera si  na zasadzie 
PWSD5 �– funkcjonuj cej w literaturze 
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Rys. 1. Proces ci g ego doskonalenia �– SZ  wg 
normy ISO 14001. 

ród o: R. Pochyluk, P. Grudowski, J. Szyma ski, 
Zasady wdra ania systemu zarz dzania rodo-
wiskowego zgodnego z wymaganiami normy 
ISO 14001, Wyd. EKO �– KONSULT Gda sk 1999, 
s. 52.
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przedmiotu jako �„ko o Deminga�” (pla-
nuj �– kto, co, gdzie, jak, kiedy; wykonuj 
�– przyj ty plan; sprawdzaj �– efekty; dzia aj 
�– przyjmuj nowy standard). Nale y przez to 
rozumie : zaplanuj to, co chcesz wykona  
(identyfikacja dzia a  przedsi biorstwa pod 
k tem obci enia rodowiska, wytyczenie 
celów, jak i zada  niezb dnych do ich rea-
lizacji), nast pnie zrealizuj to, co zaplano-
wa e , poddaj kontroli, czyli sprawd , czy 
postawione zadania, cele zosta y prawid-
owo zrealizowane po to, aby opracowa  

program poprawy.

3.  Bariery we wdra aniu SZ  
wg normy ISO 14001

Sformalizowany SZ  wg normy ISO 
14001 funkcjonuj cy w przedsi biorstwach 
oparty na koncepcji ci g ego doskonalenia 
wykazuje jednak pewne niedoci gni cia. 
Mo na dopatrzy  si  w jego wdro eniu 
i funkcjonowaniu pewnych niedoskona o-
ci, które dzi ki zastosowaniu zarz dzania 

wiedz  mog yby zosta  wyeliminowane b d  
te  w najgorszym razie zmniejszone. 

Aby mo na prowadzi  w przedsi bior-
stwach proces ci g ego doskonalenia, 
konieczne jest zdanie sobie sprawy z tego, 
co stanowi s ab  ich stron , co najpierw 
trzeba doprowadzi  do zadawalaj cego 
stanu, aby dalej proces doskonalenia móg  
spe nia  swoje zadanie. Z bada  doty-
cz cych efektów stosowania systemów 
w ma ych i rednich przedsi biorstwach 
przeprowadzonych przez Mi dzynarodow  
Organizacj  Standaryzacji zamieszczonych 
w raporcie z 2005 roku wskazano przede 
wszystkim na dwa obszary, które wymagaj  
�„dopracowania�”. Po pierwsze dotyczy o to 
zbyt du ej czasoch onno ci w prowadzeniu 
wszelakiej dokumentacji, po drugie za  
wskazano na ponoszenie zbyt wysokich 
kosztów na doskonalenie procesów wytwa-
rzania. Z punktu widzenia zarz dzania 
wiedz  oceniaj c efekty systemów zarz -
dzania, mo na wskaza  na brak odpowied-
niej wiedzy i umiej tno ci do doskonalenia 
systemów zarz dzania, brak odpowiednich 
zasobów kadrowych oraz wiedzy (know-
how) w przedsi biorstwach.

Badane przedsi biorstwa wskaza y tak e 
na podstawowe bariery przy wdra aniu 
samego SZ  wg normy ISO 14001. Za naj-
wa niejsz  barier  uzna y brak czasu (tak 
uwa a o 36% ankietowanych). Za drug  
co do istotno ci barier  uznano brak zaso-

bów kadrowych (31%). Na trzeciej pozycji 
uplasowa  si  brak wiedzy w przedsi bior-
stwie (21%). Dla ma ych przedsi biorstw 
najwi kszymi barierami okaza y si : brak 
zasobów finansowych (33%), brak zaso-
bów kadrowych (30%), koszty certyfikacji 
(23%), brak czasu (22%), brak wsparcia 
ze strony najwy szego kierownictwa (21%), 
koszty wdro enia (21%). 

Dla ma ych przedsi biorstw, które nie 
posiadaj  SZ  wg normy ISO 14001, g ów-
nymi barierami wdro enia systemu by y: 
koszty certyfikacji (50%), brak zasobów 
finansowych (49%), brak zasobów kadro-
wych (48%), brak wymaga  konsumentów 
w tym zakresie (45%), oraz brak czasu 
i koszty wdro enia sytemu po (43%) (The 
Global Use of Environmental Management 
System by Small and Medium Enterprises 
2005: 29).

Analizuj c powy sze dane, nale y zauwa-
y , i  zarówno: �„brak zasobów kadrowych�”, 

�„brak wiedzy w przedsi biorstwie�”, �„brak 
wsparcia ze strony najwy szego kierowni-
ctwa�” wynika z braku b d  te  nie w pe ni 
poprawnie funkcjonuj cego zarz dzania 
wiedz  w badanych przedsi biorstwach. 

Poniewa  badania przeprowadzone przez 
Mi dzynarodow  Organizacj  Standaryza-
cji nie bra y pod uwag  polskich przedsi -
biorstw, warto zwróci  uwag  na badania 
prowadzone przez polskich naukowców 
w tym zakresie. Po ich przeanalizowaniu 
okazuje si , e bariery, jakie spotykaj  na 
swojej drodze przy wdra aniu i funkcjo-
nowaniu SZ  wg normy ISO 14001 pol-
skie przedsi biorstwa, s  bardzo zbli one. 
I tak wg bada  przeprowadzonych przez 
M. Urbaniaka wynika, e najcz stsz  wyst -
puj c  barier  napotykan  przy wdra aniu 
SZ  jest wiadomo  pracowników. W dal-
szej kolejno ci wymienione zosta y: spre-
cyzowanie celów, które by yby mo liwe do 
zmierzenia (okre lenie mierzalnych celów) 
i przygotowanie dokumentacji (Urbaniak 
2006: 22-23). Z kolei P. Jedynak pokazuje, 
e g ówne niedoskona o ci systemów zarz -

dzania to: zbyt du o dokumentów, nadmiar 
formalizacji, zbyt szczegó owe dokumenty; 
zbyt ma e zaanga owanie, wiadomo  pra-
cowników; zbyt ma e zaanga owanie kie-
rownictwa (Jedynak 2006: 5).

Porównuj c powy ej przytoczone wyniki 
do jednych z pierwszych bada  w Polsce, 
które odnosi y si  do wdra ania normy ISO 
14001 przeprowadzonych w Katedrze Eko-
nomiki Jako ci na Akademii Ekonomicz-
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nej w Poznaniu, mo na zaobserwowa , e 
pomimo up ywu lat, wi kszej praktyki we 
wdra aniu SZ  przedsi biorstwa napoty-
kaj  na podobne bariery. Wówczas za naj-
trudniejsze we wdra aniu SZ  uwa ano: 
opracowanie ca ej dokumentacji, zbyt opty-
mistyczn  ocen  czasu i koszów wewn trz-
nych (zak adano, e SZ  zostanie wdro-
ony w okresie do 12 miesi cy i po ni szych 

kosztach), ograniczone zasoby personalne 
(co skutkowa o m.in. nieodpowiednim 
przy pisaniem zakresu odpowiedzialno ci 
i wp ywa o na efektywno  wdro enia SZ ), 
opór ze strony pracowników (co wi za o 
si  z konieczno ci  zmienienia mentalno-
ci pracowników, jak równie  podniesienia 

ich wiadomo ci ekologicznej6) (Matuszak-
Flejszman 2000: 33). 

Istotne jest tak e zwrócenie uwagi na 
zachowania przedsi biorstw, dzia aj cych 
w poszczególnych sektorach gospodarki, 
które wdro y y SZ  wg normy ISO 14001. 
Z uwagi na to, i  analizujemy norm  rodo-
wiskow , warto przyjrze  si  przemys owi 
chemicznemu, który postrzegany jest jako 
jeden z bardziej zanieczyszczaj cych rodo-
wisko przyrodnicze.

Poniewa  SZ  k adzie szczególny nacisk 
na zobowi zanie do ci g ej poprawy w bada-
niach przeprowadzonych w przedsi bior-
stwach przemys u chemicznego skupiono 
si  m.in. na okre leniu zrealizowanych 
i planowanych dzia aniach podejmowa-
nych w nast puj cych obszarach: ekologia 
produkcji, kierowanie i organizacja oraz 
ekologia produktu w ramach funkcjonuj -
cego w tych firmach SZ . Obszar kiero-
wanie organizacj  zaj  drug  pozycj  pod 
k tem zarówno zada  zrealizowanych, jak 
i tych przyj tych do realizacji. Dotyczy on 
koordynacji celów i rodków w zarz dza-
niu rodowiskiem naturalnym, za  pozo-
sta e obszary: ekologia produktu i produk-
cji staj  si  zadaniami zarz dzania przez 
przekszta cenia procesów kierowniczych 
i struktur organizacyjnych, które zwi zane 
s  z jasnym wytyczeniem celów i zada  s u-

cych do ich realizacji w ramach SZ . Spo-
ród wszystkich podejmowanych dzia a  

w obszarze kierowanie i organizacja naj-
wa niejszym dla badanych przedsi biorstw 
by o to, aby zagadnienia rodowiskowe 
w czone zosta y do celów i planów przed-
si biorstwa. Nast pne pozycje zaj y prob-
lemy dotycz ce planowych szkole  i dal-
szego kszta cenia pracowników w zakresie 
problematyki rodowiskowej oraz wzmoc-

nienia odpowiedzialno ci za ochron  ro-
dowiska na ka dym szczeblu zarz dzania. 
Tak e na to dzia ania mia  zosta  po o ony 
w przysz o ci najwi kszy nacisk w badanych 
przedsi biorstwach (Mazur-Wierzbicka 
2005: 64�–71). Wida  zatem, e kierowni-
ctwo przedsi biorstw, zdaj c sobie spraw  
z pewnych niedoci gni  w ramach zada  
przyj tych do realizacji w obszarze organi-
zacja i kierowanie, postanowi o nada  im 
wi ksza rang  w przysz o ci zgodnie z kon-
cepcj  ci g ego doskonalenia i przy wyko-
rzystaniu systemu zarz dzania wiedz .

4.  System zarz dzania 
rodowiskowego a system 

zarz dzania wiedz
SZ  zbudowany jest zgodnie z koncep-

cj  ci g ego doskonalenia, z czego wynika, 
e przedsi biorstwa, w których on funkcjo-

nuje, poddawane by  musz  ci g ym zmia-
nom. Podstaw  tych zmian stanowi nowo 
pozyskiwana wiedza, która pozwoli na lep-
sze funkcjonowanie przedsi biorstw, jak te  
na zmniejszanie, czy wr cz likwidowanie 
barier, s abych stron, trudno ci w pe nym, 
poprawnym funkcjonowaniu SZ , z któ-
rymi si  one borykaj . Istotn  rol  winna 
odegra  tu wiedza dotycz ca problematyki 
doskonalenia systemów oraz efektów gene-
rowanych przez SZ . Poniewa  obszarem 
wspólnym dla zarz dzania rodowiskiem 
i zarz dzania wiedz  jest cz owiek, wiedza 
potrzebna w ramach doskonalenia systemu 
winna by  w kr gu zainteresowania pra-
cowników przedsi biorstw, zarówno tych 
na najwy szych, jak i na najni szych szczeb-
lach. Szczególna rola przypada tu jednak 
kadrze kierowniczej. Wiadomo wszak e, e 
to top management poprzez powierzone 
mu w przedsi biorstwie zadania i funkcje 
ma decyduj cy wp yw na podleg y mu per-
sonel. Tak wi c tak e w przypadku obszaru 
zarz dzania rodowiskowego w przedsi -
biorstwach to w a nie posiadane kwalifi-
kacje, wiedza oraz motywacje ekologiczne 
kadr wy szego szczebla wp ywaj  na 
zachowania podleg ych im pracowników. 
W kontek cie zarz dzania wiedz  nale y 
tutaj zwróci  uwag  na poj cie �‘ekolo-
giczne kwalifikacje�’, na które sk adaj  si  
trzy podstawowe elementy. S  to (Atens 

2005: 517):
a) ogólna ekologiczna wiedza: szeroka wie-

dza w zakresie problemów ekologicz-
nych,
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b) zale ne od zada  specyficzne, tech-
niczno-fachowe kwalifikacje, czyli: 
�– wiedza dotycz ca post powania rozu-

miana jako znajomo  i opanowanie 
metod wykonywania zada  zgodnych 
ekologicznie,

�– wiedza o skutkach rozumiana jako 
znajomo  (potencjalnych) ekolo-
gicznych konsekwencji okre lonego 
post powania (np. wp yw materia ów 
lub okre lonego rodzaju konstrukcji 
na mo liwo ci naprawy lub recykling 
danego produktu)

c) kwalifikacje podstawowe:
�– otwarto  wobec spo ecznych i ekolo-

gicznych powi za  stanowiska pracy,
�– zdolno  do opracowywania komplek-

sowych problemów,
�– gotowo  i zdolno  do wspó pracy 

i komunikacji wykraczaj cej poza 
obszary i/lub dyscypliny,

�– zdolno  do przezwyci ania konflik-
tów,

�– zdolno  do autonomii przemy le  
i przej cia odpowiedzialno ci,

�– zdolno  do z o onego my lenia 
w kategoriach obiegów zamkni tych 
i struktur dzia ania.

W przedsi biorstwach dzia aj cych zgod-
nie z zasad  zrównowa onego rozwoju �– a do 
takich przynale  przedsi biorstwa z wdro-
onym i funkcjonuj cym SZ  �– nast powa  

powinien proekologicznie ukierunkowany 
rozwój zasobów ludzkich. Dokonuje si  on 
g ównie poprzez: proekologicznie ukierun-
kowane wspieranie motywacji i kwalifikacji 
cz onków organizacji, wybór odpowiednich 
procedur i metod, wspieranie ogólnych ram 
zachowania w kontek cie rozwoju organi-
zacji postuluj cej rozwój proekologicznej 
motywacji i kwalifikacji (Atens 2005: 513).

Istotn  kwesti  jest równie  konieczno  
rozwijania posiadanych kwalifikacji. Chodzi 
tu zarówno o zdolno ci i umiej tno ci doty-
cz ce konkretnej wiedzy, jak i o tzw. �„kwali-
fikacje podstawowe�”. Jest to konsekwencj  
innego podej cia do wykonywania zada . 
Tam, gdzie mamy do czynienia z wyma-
ganiami ekologicznymi, powierzone do 
wykonania zadania staj  bardziej ambitne, 
z o one (chodzi tu bowiem, oprócz nor-
malnie wykonywanego zadania, o jego 
zgodno  z aspektami ekologicznymi). Jest 
to widoczne w: zwi kszonej komplekso-
wo ci (wyst puje tu dodatkowe kryterium 
w postaci ekologicznej zgodno ci), wi k-
szej mo liwo ci zmian, obni onej zdolno ci 

do kszta towania struktur (podejmowane 
w przedsi biorstwie dzia ania ekologiczne 
mog  doprowadzi  do powstania nowych 
konkurencyjnych mo liwo ci), mniejszym 
podobie stwie (wykonywanie wi kszej 
ilo ci dzia a , co spowodowane jest ich 
ró norodno ci  pod wzgl dem ekologicz-
nych oddzia ywa ). Podnoszenie swoich 
kwalifikacji, czyli kszta cenie si  w zakresie 
ochrony rodowiska, wymaga spe nienia 
okre lonych kryteriów, do których zaliczy  
nale y (Atens 2005: 518):
�– gruntown  rozpraw  ze zwi zkami 

pomi dzy wykonywanym zawodem 
a ochron  rodowiska (wk ad rodków, 
produkty ko cowe),

�– ukierunkowanie na jasne i ofensywne 
wzorce,

�– po czenie integracji i specjalnych 
form,

�– przekazywanie w a ciwych tre ci, czyli 
np. kszta cenie rodowiskowe zamiast 
kszta cenia odpadowego,

�– zastosowanie ró norodnych metod,
�– wiadome postrzeganie spo ecznej jako-

ci, 
�– zdobywanie d ugotrwa ych do wiad-

cze ,
�– rozpoznawanie konkretnych sytuacji 

problemowych i mo liwo ci dzia ania 
tam, gdzie one mia y miejsce,

�– rzeczywiste dzia anie jako element jako-
ci dzia ania,

�– sprz enie zwrotne dla w asnego dzia a-
nia np. ewidencja wysoko ci zu ycia oraz 
zmian zu ycia,

�– dzia ania wykraczaj ce poza obszary 
dzia ania w miejscu pracy,

�– publiczne uznanie, zarówno wewn trz, 
jak i na zewn trz organizacji,

�– kreowanie zobowi za  poprzez kon-
trol . 
Du e znaczenie ma tutaj równie  spo-

sób podej cia do dodatkowego kszta cenia 
personelu w kierunku zrównowa onego 
rozwoju w przedsi biorstwie. Wspieranie 
ekologicznego procesu uczenia si  powinno 
dawa  mo liwo  swobody dzia ania 
i podejmowania decyzji i by  zabezpieczone 
poprzez minimalne standardy. 

Koncepcja ci g ego doskonalenia 
po zwala przedsi biorstwom na zmierza-
nie w kierunku organizacji inteligentnych. 
Umo liwia to likwidacj  istniej cego braku 
wiedzy b d  te  uzupe nienia wiedzy w tych 
obszarach, które tego wymagaj . Istotnym 
jest natomiast zdanie sobie sprawy z tego, 
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�„czego si  nie wie�”, a tak e z tego, co winno 
by  doskonalone. W funkcjonuj cych 
w przedsi biorstwach SZ  mo liwo  tak  
daj  dwa narz dzia, a mianowicie: prze-
prowadzane audyty wewn trzne oraz prze-
gl dy zarz dzania. Pozwalaj  one tak e na 
sprawne zarz dzanie wiedz  zarówno jawn , 
jak i ukryt . Oba te narz dzia wymagaj  
wspó pracy zespo owej. Jednak to w du ej 
mierze od najwy szego kierownictwa, które 
to podj o decyzj  o wdra aniu w przed-
si biorstwie SZ  i które najszybciej winno 
by  zapoznane z wynikami przeprowadza-
nych audytów wewn trznych, przegl dów 
zarz dzania, zale y, czy w przedsi bior-
stwie zaistnieje mo liwo  tworzenia nowej 
wiedzy jej upowszechniania i zastosowania 
w wytwarzanych produktach, wiadczonych 
us ugach, funkcjonuj cym SZ  (czy te  
innych systemach zarz dzania dzia aj cych 
w przedsi biorstwie). Oczywi cie nieza-
przeczalnie istotn  rol  w ca ym procesie 
zarz dzania wiedz  odgrywa równie  kadra 
redniego szczebla, gdy  to ona zajmuje si  

pozyskiwaniem, a nast pnie wykorzysty-
waniem z po ytkiem dla przedsi biorstwa 
wiedzy ukrytej pracowników.

Wiele przedsi biorstw po otrzyma-
niu certyfikatu na zgodno  z wymogami 
normy ISO 14001, po pozytywnych oce-
nach przeprowadzonych audytów czy 
wreszcie po dokonanej recertyfikacji 
systemu przechodzi niejako w stan uspo-
kojenia czy wr cz u pienia. W przypadku 
przedsi biorstw, które chc  by  konkuren-
cyjne, stan taki jest bardzo niepokoj cy. 
Wiadomo wszak e, e bez inwestowania 
w wiedz , bez ci g ego jej pozyskiwania 
utrzymanie posiadanej pozycji na rynku 
w obecnej dobie staje si  bardzo trudne. 
Dodatkowo koncepcja ci g ego doskona-
lenia wymaga ci g ego tworzenia i wyko-
rzystywania wiedzy. Bez kreatywnego 
podej cia niemo liwe jest stworzenie 
organizacji inteligentnej, za której pod-
staw  w przypadku przedsi biorstw posia-
daj cych SZ  wg normy ISO 14001 mo na 
przyj  dzia anie wed ug zasady PWSD. 
Zatem aby wykorzysta  posiadan  wiedz  
i zmierza  w kierunku organizacji inteli-
gentnej, przedsi biorstwa powinny:
�– rozwija  procesy ustawicznego uczenia 

si  pracowników, 
�– sprawdza , czy wiedza, któr  posiedli 

pracownicy, jest wykorzystywana w pro-
cesie ci g ego doskonalenia przedsi -
biorstwa,

�– wykorzystywa  zidentyfikowane sytuacje 
problemowe, zdarzenia awaryjne w funk-
cjonuj cym SZ  w przedsi biorstwie do 
pobudzania procesów innowacyjnych,

�– dba  o kszta towanie pozytywnych 
relacji przedsi biorstwa z otoczeniem 
(wewn trznym i zewn trznym) w celu 
pozyskania istotnej wiedzy dla procesu 
ci g ego doskonalenia systemu, co winno 
mie  prze o enie na wykorzystywane 
procesy technologiczne, czy doskonale-
nie wyrobów,

�– u wiadamia  pracownikom funkcje pe -
nione przez nich w jednym z etapów, 
jakim jest SZ  (Ejdys 2006: 111�–123).
Kierunek rozwoju procesu zarz dzania 

wiedz  w przedsi biorstwie musi by  pod-
porz dkowany przyj tym przez nie celom. 
Formu owane w ramach funkcjonuj cego 
SZ  cele dotycz  g ównie zmniejszania 
uci liwo ci rodowiskowej przedsi -
biorstwa (mog  wi za  si  z np. redukcj  
zanieczyszcze  emitowanych do rodowi-
ska, jak te  rozwijaniem wiadomo ci eko-
logicznej pracowników). Cele zarz dzania 
wiedz  winny uwzgl dnia  zatem wiedz  
istotn  z punktu widzenia doskonalenia 
SZ , zwi zan  z kluczowymi kompeten-
cjami w przedsi biorstwie. Nale y pami -
ta , e to przyj te przez przedsi biorstwo 
cele nadaj  odpowiedni kierunek realizo-
wanych dzia a , a wszystko to dokonuje 
si poprzez wp yw na postaw  pracow-
ników. 

5. Zako czenie
Przedsi biorstwo, w którym funkcjo-

nuje SZ  opieraj cy si  na koncepcji ci -
g ego doskonalenia wprowadzonego przez 
W. E. Deminga, winien dostosowywa  si  
do zmian zachodz cych w otoczeniu tym 
wewn trznym i tym zewn trznym. Chc c 
stawa  si  organizacj  inteligentn , przed-
si biorstwo powinno w sposób odpowie-
dzialny wykorzystywa  b d ce do jego 
dyspozycji narz dzia, jakimi s  audyty 
wewn trzne oraz przegl dy zarz dzania.

Z przeprowadzonych bada  wynika, e 
sam proces wdra ania systemu, a tak e 
jego pó niejsze funkcjonowanie napotyka 
ró norodne bariery, trudno ci. Proces ich 
likwidacji le y w gestii kadry zarz dzaj cej 
przedsi biorstw. 

Aby sprosta  temu problemowi, nie-
zb dna jest wykwalifikowana i kreatywna 
kadra kierownicza, która poprzez odpo-
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wiednie nastawienie mo e wp yn  na 
tworzenie si  wiedzy, jej upowszechnienie 
i wykorzystanie w dzia alno ci przedsi -
biorstw. Wykorzystanie zdobytej wiedzy 
przyczyni si  do pokonania wcze niej ziden-
tyfikowanych s abych stron przedsi biorstw. 
Takie post powanie pozwala na przekszta -
cenie si  przedsi biorstw w organizacje 
inteligentne. 
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Przypisy 
 1 Definicja z normy PN �– ISO 14001 System 

zarz dzania rodowiskowego. Wymagania 
z wytycznymi ich zastosowania.

 2 S u y do tego norma ISO 14031- Ocena wyni-
ków dzia alno ci rodowiskowej.

 3 Ci g e doskonalenie to wg normy ISO 14001 
proces usprawniania systemu zarz dzania ro-
dowiskowego, maj cy na celu doskonalenie 
ogólnych efektów dzia alno ci rodowiskowej 
zgodnie z polityk  rodowiskow  organizacji. 
Proces ten nie musi by  jednocze nie realizo-
wany we wszystkich obszarach dzia alno ci. 

 4 SZJ �– System Zarz dzania Jako ci
 5 Zasada PWSD oznacza: dzia anie wg schematu: 

planuj �– wykonuj �– sprawdzaj �– dzia aj.
 6 Wdra anie SZ  rzeczywi cie przynios o efekty 

w postaci podniesienia wiadomo ci ekologicz-
nej pracowników- tak stwierdzi o 62% badanych 
i uzna o to za znaczn  korzy  wewn trzn .
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