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KORZYŚCI Z WDROŻENIA EMAS  
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PROCESOWEGO

Streszczenie: W artykule podjęto próbę wskazania możliwości zintegrowania wy-
magań zawartych w rozporządzeniu EMAS z elementami zarządzania procesowe-
go, zarządzania przez cele oraz zarządzania przez kompetencje w celu skutecznego 
zarządzania znaczącymi aspektami środowiskowymi w urzędach administracji pu-
blicznej. Celem artykułu jest ukazanie korzyści wynikających z wdrożenia EMAS 
w kontekście zarządzania procesowego, zarządzania przez cele oraz zarządzania 
przez kompetencje w regionalnych dyrekcjach ochrony środowiska w Polsce. Pod-
danych zostało analizie 16 regionalnych dyrekcji ochrony środowiska w celu zwe-
ryfikowania skuteczności wdrożenia EMAS w aspekcie zarządzania procesowego, 
zarządzania przez cele oraz kompetencje.

Słowa kluczowe: EMAS, RDOŚ, zarządzanie przez cele, zarządzanie procesowe, 
zarządzanie przez kompetencje.
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BENEFITS FROM IMPLEMENTATION OF EMAS  
IN THE CONTEXT PROCESS MANAGEMENT

Abstract: This article attempts to identify opportunities to integrate the require-
ments of the EMAS regulation with elements of process management, manage-
ment by objectives, and management competencies in the effective management 
of significant environmental aspects in public administration offices. This article 
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aims to show the benefits arising from the implementation of EMAS in the con-
text of process management, management by objectives, and management com-
petences in the Regional Directorates of Environmental Protection in Poland. The 
author undertook analysis of 16 Regional Directorates of Environmental Protec-
tion in order to verify the effectiveness of the implementation of EMAS in terms of 
process management, management by objectives and competencies.

Keywords: eco management and audit scheme (EMAS), Regional Directorates of 
Environmental Protection (RDEP), management by objectives, process manage-
ment, management by competences.

Wstęp

System ekozarządzania i audytu (EMAS) wdrażany jest w polskich organi-
zacjach od momentu wejścia naszego kraju do Unii Europejskiej, czyli od 
12 lat. Jednak liczba rejestrów jest stosunkowo niewielka (zaledwie 67 za-
rejestrowanych organizacji) w porównaniu z liczbą certyfikatów potwier-
dzających wdrożenie w organizacjach systemu zarządzania środowiskowe-
go według międzynarodowej normy ISO 14001 [The ISO Survey 2015]. 
W rozporządzeniu EMAS zawarte są bardziej rygorystyczne wymagania 
stawiane organizacjom chcącym skutecznie zarządzać prośrodowiskowo, 
dlatego kierownictwo przedsiębiorstw nie podejmuje trudu wdrożenia sys-
temu zarządzania środowiskowego opartego na wymaganiach zawartych 
w rozporządzeniu EMAS. Należy podkreślić, że celem systemu ekozarzą-
dzania i audytu jest „wspieranie ciągłej poprawy efektów działalności śro-
dowiskowej organizacji przez ustanowienie i wdrażanie przez organizacje 
systemów zarządzania środowiskowego, systematyczną i okresową ocenę 
efektywności tych systemów zarządzania, dostarczanie informacji o efek-
tach działalności środowiskowej, prowadzenie otwartego dialogu ze społe-
czeństwem i innymi zainteresowanymi stronami oraz aktywne zaangażo-
wanie pracowników organizacji i odpowiednie szkolenia” [Rozporządzenie 
2009]. Wiele organizacji traktuje wdrożenie EMAS jako odrębny projekt 
mający na celu zidentyfikowanie obszarów wpływających negatywnie na 
środowisko, opracowanie rozwiązań nadzorujących te obszary oraz wdro-
żenie ich i doskonalenie w celu zapobiegania zanieczyszczeniom, zapew-
nienia kategorycznej zgodności z wymaganiami prawnymi oraz ciągłe-
go doskonalenia efektów działalności środowiskowej organizacji. Często 
w organizacjach nie podejmuje się wysiłku, aby zintegrować wymagania 
zawarte w rozporządzeniu EMAS z procesami biznesowymi organizacji 
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czy, chociażby w przypadku urzędów administracji publicznej, z kontrolą 
zarządczą czy budżetami zadaniowymi.

1. System ekozarządzania i audytu (EMAS)

Wymagania dotyczące systemu ekozarządzania i audytu (EMAS) są zawarte 
w rozporządzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1221/2009 z dnia 
25 listopada 2009 r. w sprawie dobrowolnego udziału organizacji w systemie 
ekozarządzania i audytu we Wspólnocie (EMAS), uchylające rozporządzenie 
(WE) nr 761/2001 oraz decyzje Komisji 2001/681/WE i 2006/193/WE. Jest 
to już trzecia nowelizacja rozporządzenia dotyczącego EMAS. Wprowadzone 
i obowiązujące zmiany zawarte w rozporządzeniu z 2009 r. dotyczą kwestii 
merytorycznych, ze szczególnym uwzględnieniem potrzeb małych organiza-
cji, struktury instytucjonalnej i związku z innymi instrumentami polityczny-
mi Wspólnoty. Celem EMAS jest wspieranie ciągłej poprawy działania orga-
nizacji w dziedzinie środowiska poprzez [Komunikat 2011]:

–– ustanowienie i wdrożenie przez organizacje systemów zarządzania śro-
dowiskowego,

–– systematyczną, obiektywną i okresową ocenę funkcjonowania tego typu 
systemów zarządzania,

–– zapewnienie informacji na temat działania w dziedzinie środowiska,
–– otwarty dialog ze społeczeństwem i innymi zainteresowanymi grupami,
–– aktywne zaangażowanie pracowników w organizacjach i odpowied-

nie szkolenia.
Zmiany mają na celu zagwarantowanie, że system ekozarządzania 

i audytu (EMAS) będzie systemem zarządzania środowiskowego wysokiej 
jakości, zapewniającym zainteresowane strony zewnętrzne i krajowe orga-
ny egzekucyjne, że organizacje zarejestrowane w EMAS spełniają wszyst-
kie stosowne wymagania prawne w dziedzinie środowiska i zobowiązują 
się do ciągłej poprawy efektów swojej działalności środowiskowej, a także 
zwiększenie atrakcyjności EMAS dla uczestniczących organizacji, w szcze-
gólności małych i średnich organizacji, poprzez zmniejszenie obciążeń 
administracyjnych oraz zwiększenie widoczności udziału w EMAS [Matu-
szak-Flejszman 2009].

Rozporządzenie 1221/2009 EMAS jest oparte na systemie zarządzania 
środowiskowego zgodnym z wymaganiami międzynarodowej normy ISO 
14001 oraz uzupełnione następującymi elementami [Matuszak-Flejsz-
man 2011]:
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–– wzmocniony mechanizm zgodności,
–– wzmocniona sprawozdawczość środowiskowa w odniesieniu do ekolo-

giczności z wykorzystaniem głównych wskaźników poziomu efektów 
działalności środowiskowej,

–– wytyczne dotyczące najlepszych praktyk zarządzania środowiskowego.
EMAS określa się jako „zespół środków podejmowanych przez orga-

nizację w celu ochrony środowiska, uwzględniających procesy techniczne, 
wyposażenie, środki zaradcze, zasady nadzoru i kontroli”. System ten powi-
nien stanowić część całego systemu zarządzania obejmującego strukturę or-
ganizacyjną, zakresy odpowiedzialności, procedury, sposoby postępowania 
i zasoby środków służące do określania i realizacji polityki środowiskowej 
[Komunikat 2009, art. 2, lit. K]. Podstawowym celem systemu ekozarządza-
nia i audytu (EMAS), jako ważnego instrumentu planu działania na rzecz 
zrównoważonej konsumpcji i produkcji oraz zrównoważonej polityki prze-
mysłowej, „jest wspieranie ciągłej poprawy efektów działalności środowi-
skowej organizacji przez ustanowienie i wdrażanie przez organizacje syste-
mów zarządzania środowiskowego, systematyczną, obiektywną i okresową 
ocenę efektywności takich systemów, dostarczanie informacji o  efektach 
działalności środowiskowej, prowadzenie otwartego dialogu ze społeczeń-
stwem i  innymi zainteresowanymi stronami oraz aktywne zaangażowanie 
pracowników organizacji oraz odpowiednie szkolenia” [Komunikat 2009, 
art. 1].

Do końca października 2015 r. w EMAS zarejestrowano 3928 organiza-
cji (obejmujących 8908 obiektów) [http://ec.europa.eu]. Należy podkreślić, 
że największą liczbę, według kodów NACE z sektora usługowego, stanowią 
organizacje o kodzie NACE 84 – Administracja publiczna i obrona naro-
dowa; obowiązkowe ubezpieczenia społeczne. Natomiast spośród głównych 
sektorów przemysłowych według kodów NACE najwięcej zarejestrowanych 
organizacji reprezentuje kod NACE 38. Są to organizacje związane ze zbie-
raniem, przetwarzaniem i unieszkodliwianiem odpadów oraz odzyskiem 
surowców. W Polsce pierwszej rejestracji dokonano dopiero w czwartym 
kwartale 2005 r. Obecnie, jak wspomniano, zarejestrowanych zostało 66 
organizacji, w tym 189 obiektów [http://emas.gdos.gov.pl]. Spośród 66 za-
rejestrowanych organizacji 20 to organizacje należące do sektora admini-
stracji publicznej.

Wdrożenie EMAS wymaga zaangażowania zarówno ze strony kierow-
nictwa, jak i pozostałych pracowników. Organizacje zamierzające wdro-
żyć system ekozarządzania i audytu (EMAS) powinny [Matuszak-Flejsz-
man 2011]:
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–– przeprowadzić przegląd środowiskowy poprzez wstępną analizę wszyst-
kich prowadzonych przez organizację działań w celu zidentyfikowania 
znaczących bezpośrednich i pośrednich aspektów środowiskowych oraz 
mających zastosowanie przepisów prawnych w dziedzinie ochrony śro-
dowiska, zgodnie z wymogami określonymi w załączniku I oraz w za-
łączniku II pkt A.3.1;

–– na podstawie wyników przeglądu środowiskowego opracować i wdrożyć 
system zarządzania środowiskowego obejmujący wszystkie wymagania 
zawarte w załączniku II rozporządzenia EMAS oraz uwzględniający naj-
lepsze praktyki zarządzania środowiskowego dla danego sektora, o ile są 
one dostępne;

–– przeprowadzić audyty wewnętrzne zgodnie z wymaganiami określonymi 
w załączniku II pkt A.5.5 oraz w załączniku III rozporządzenia EMAS;

–– przygotować deklarację środowiskową zgodnie z wymaganiami zawar-
tymi w załączniku IV rozporządzenia EMAS.
W przypadku gdy dla danego sektora dostępne są sektorowe dokumen-

ty referencyjne, o których mowa w art. 46, w ocenie efektów działalności 
środowiskowej organizacji powinno być uwzględnione to rozporządzenie. 
Dokumenty referencyjne określają najlepsze praktyki zarządzania środo-
wiskowego, wskaźniki efektywności środowiskowej dla poszczególnych 
sektorów, kryteria doskonałości i oceny poziomów efektów działalności 
środowiskowej w stosownych przypadkach. W komunikacje komisji 2011/
C358/2 wymieniono orientacyjne wykazy sektorów priorytetowych: han-
del hurtowy i detaliczny, turystyka, budownictwo, administracja publiczna, 
rolnictwo – produkcja roślinna i zwierzęca, produkcja urządzeń elektrycz-
nych i elektronicznych, przemysł motoryzacyjny, produkcja metalowych 
wyrobów gotowych z wyłączeniem maszyn i urządzeń, produkcja żywno-
ści i napojów bezalkoholowych, gospodarka odpadami, telekomunikacja. 
Dla administracji publicznej obecnie dostępny jest tylko final draft sekto-
rowych dokumentów referencyjnych z dnia 11 maja 2012 r. Ponadto do-
stępny jest również przewodnik użytkownika, w którym zostały określone 
działania konieczne do uczestnictwa w EMAS, zgodnie z rozporządzeniem 
1221/2009 [Decyzja Komisji z dnia 4 marca 2013].

Należy podkreślić, że EMAS stanowi obecnie najbardziej nowoczesny 
system zarządzania obejmujący zagadnienia dotyczące ochrony środowi-
ska. Wiąże się m.in. z koniecznością opracowania celów środowiskowych, 
a także monitorowaniem i pomiarami efektów działalności środowiskowej. 
EMAS wymaga posiadania odpowiednich procedur gwarantujących speł-
nianie w sposób ciągły przez organizację wymagań prawnych dotyczących 
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ochrony środowiska. Wymaga również od kierownictwa i pracowników 
świadomości uwarunkowań związanych z jego wdrażaniem, utrzymaniem 
i doskonaleniem. Warunkiem wdrożenia EMAS jest przypisanie obowiąz-
ków i odpowiedzialności oraz identyfikacja niezbędnych kompetencji 
pracowników. Dlatego wdrożenie EMAS w kontekście zarządzania proce-
sowego, zarządzania przez cele oraz zarządzania przez kompetencje może 
przynieść organizacji zdecydowanie większe korzyści mające przełożenie 
na usprawnienie zarządzania oraz efekty działalności środowiskowej.

2. �Zakres działania regionalnych dyrekcji ochrony  
środowiska w Polsce

Regionalne dyrekcje ochrony środowiska zostały powołane na mocy usta-
wy z dnia 3 października 2008 r. o udostępnianiu informacji o środowisku 
i jego ochronie, udziale społeczeństwa w ochronie środowiska oraz o oce-
nach oddziaływania na środowisko (Dz.U. z 2013 r. poz. 1235, z późn. zm.). 
Dyrekcje te są w każdym województwie, zatem powołanych zostało 16 re-
gionalnych dyrekcji ochrony środowiska. Są to instytucje, które odpowia-
dają za politykę ochrony środowiska w zakresie:

–– zarządzania ochroną przyrody, w tym m.in. obszarami Natura 2000 i re-
zerwatów przyrody;

–– kontroli procesu inwestycyjnego poprzez m.in. przeprowadzanie ocen 
oddziaływania na środowisko przedsięwzięć oraz udział w strategicz-
nych ocenach oddziaływania na środowisko;

–– zapobiegania i naprawy szkód w środowisku.
Ponadto instytucje te odpowiadają za zarządzanie informacją o środo-

wisku przyrodniczym.
Do podstawowych zadań regionalnych dyrekcji ochrony środowiska na-

leżą:
–– współudział w polityce ochrony środowiska w zakresie ochrony przyro-

dy i kontroli procesu inwestycyjnego;
–– przeprowadzanie ocen oddziaływania przedsięwzięć na środowisko lub 

udział w tych ocenach;
–– udział w strategicznych i transgranicznych ocenach oddziaływania 

na środowisko;
–– tworzenie i likwidacja form ochrony przyrody oraz wydawanie decyzji 

na podstawie ustawy z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody;
–– ustanawianie stref ochrony roślin, zwierząt i grzybów;
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–– wydawanie zezwoleń na odstępstwa od zakazów obowiązujących na te-
renie rezerwatów przyrody oraz na odstępstwa od zakazów obowiązu-
jących w stosunku do dziko występujących roślin, grzybów i zwierząt 
objętych ochroną gatunkową;

–– wydawanie zezwoleń dotyczących hodowli i rozmnażania zwierząt i ro-
ślin, zezwoleń na wywóz za granicę meteorytów i kopalnych szczątków 
roślin i zwierząt, pozyskiwania gatunków objętych ochroną gatunkową 
i innych;

–– wydawanie zezwoleń na utworzenie i prowadzenie ogrodu botanicznego 
lub zoologicznego oraz ośrodka rehabilitacji zwierząt oraz prowadzenie 
kontroli w ogrodach botanicznych, ogrodach zoologicznych, ośrodkach 
rehabilitacji zwierząt;

–– ochrona i zarządzanie obszarami Natura 2000, rezerwatami przyrody 
i innymi formami ochrony przyrody;

–– uzgadnianie projektów zezwoleń na usunięcie drzew w obrębie pasa 
drogowego drogi publicznej;

–– wydawanie zezwoleń na odstępstwa od zakazów obowiązujących w re-
zerwatach przyrody;

–– szacowanie szkód wyrządzonych przez zwierzęta objęte ochroną, za któ-
re odpowiada Skarb Państwa;

–– opracowywanie planów ochrony i zadań ochronnych dla rezerwatów 
przyrody oraz planów ochrony i planów zadań ochronnych dla obsza-
rów Natura 2000;

–– uzgadnianie projektów studiów uwarunkowań i kierunków zagospo-
darowania przestrzennego gmin oraz miejscowych planów zagospoda-
rowania przestrzennego w części dotyczącej obszaru Natura 2000, re-
zerwatu przyrody i jego otuliny, parku krajobrazowego i jego otuliny, 
obszaru chronionego krajobrazu;

–– prowadzenie rejestru form ochrony przyrody: rezerwatów przyrody, 
parków krajobrazowych, obszarów chronionego krajobrazu, pomni-
ków przyrody, stanowisk dokumentacyjnych, użytków ekologicznych 
i zespołów przyrodniczo-krajobrazowych;

–– określanie warunków prowadzenia robót ziemnych zmieniających sto-
sunki wodne na terenach o szczególnych wartościach przyrodniczych;

–– wykonywanie zadań dotyczących zapobiegania i naprawy szkód w śro-
dowisku;

–– uzgadnianie dokumentów planistycznych z zakresu zagospodarowa-
nia przestrzennego;

–– udostępnianie informacji o środowisku;
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–– uzgadnianie projektów uchwał sejmiku województwa wyznaczają-
cych aglomerację;

–– opiniowanie wniosków organizacji o rejestrację w krajowym systemie 
ekozarządzania i audytu EMAS;

–– wykonywanie zadań związanych z gospodarką odpadami na terenach 
zamkniętych.

3. �Zarządzanie procesowe, zarządzanie przez cele  
oraz zarządzanie przez kompetencje w organizacji

Zarządzanie procesowe w organizacji polega na zastosowaniu ciągłych 
i usystematyzowanych działań dotyczących planowania i monitorowania 
procesów w organizacji, aby w pełni osiągnąć cele postawione przez or-
ganizację. Polega ono na systematycznej weryfikacji i usprawnianiu pro-
cesów w celu osiągania zaplanowanych rezultatów i ciągłego doskonalenia 
działań. Skuteczne zarządzanie procesami rozszerza możliwości organi-
zacji w zakresie przewidywania zmian zachodzących na rynku, zarządza-
nia nimi i reagowania na nie, a ponadto maksymalizuje szanse związane 
z działalnością gospodarczą. Utrzymanie dobrej kondycji organizacji dzięki 
ekonomicznemu zarządzaniu procesami stało się niezbędne do utrzymania 
przewagi konkurencyjnej. Jednak utworzenie systemu zarządzania proce-
sami może być trudne i czasochłonne, a często jedynym tego efektem jest 
większe obciążenie pracą niektórych pracowników [Biazzo i Bernardi 2003, 
s. 149–169]. Dzięki zastosowaniu w zarządzaniu organizacją podejścia pro-
cesowego organizacja może osiągnąć wiele korzyści, m.in.: kompleksowe 
spojrzenie na działalność organizacji i procesy w niej zachodzące, możli-
wość przygotowania precyzyjnego planu działań organizacji oraz adaptacji 
do zmian i nowych warunków, identyfikacja obszarów wymagających do-
skonalenia, a przede wszystkim ukierunkowanie organizacji na spełnienie 
oczekiwań klienta i innych zainteresowanych stron.

Bardzo istotnym wyznacznikiem skutecznego zarządzania organizacją 
jest zapewnienie sprawnego i skutecznego osiągnięcia celów organizacji. 
Dlatego ważnym elementem zarządzania jest zarządzanie przez cele pole-
gające na systematycznym podejściu do planowania, kontrolowania oraz 
oceniania pracowników, które jest realizowane poprzez ustalanie celów 
zgodnie z zasadą SMART i ocenę stopnia ich realizacji na podstawie wyni-
ków działań. Koncepcja ta została po raz pierwszy opisana przez Druckera 
[1954] i nazwana zarządzaniem przez cele i samokontrolę. Do kluczowych 
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elementów zarządzania przez cele należy zaliczyć [Levinson 2003, s. 107–
116]:

–– zaangażowanie na wszystkich szczeblach zarządzania,
–– wspólne ustalanie celów kierownictwa z pozostałymi pracownikami,
–– powiązanie celów indywidualnych ze strategicznymi celami organizacji,
–– precyzyjne formułowanie celów,
–– zapewnienie autonomiczności przy realizacji planów działania,
–– ocena wyników poprzez okresową ocenę pracowników.

Wdrażając w organizacji zarządzanie przez cele należy każdorazowo 
uwzględnić jej specyfikę, sposób funkcjonowania oraz uwarunkowania or-
ganizacyjne. Do najważniejszych korzyści wynikających z zastosowania za-
rządzania przez cele należy zaliczyć [Jackson 2009; Raja i Raja 2009; Nuthal 
2006; Sidor-Rządkowska 2013; Filipowocz 2014]:

–– stosowanie taktycznego i operacyjnego planowania „z góry na dół”,
–– poznanie przez pracowników celów organizacji i utożsamianie się 

z nimi,
–– ścisłe powiązanie celów przypisanych poszczególnym pracownikom 

z celami strategicznymi organizacji,
–– aktywne włączanie się pracowników w realizowane cele oraz samokon-

trola,
–– możliwość oceny przez pracowników własnej pracy w świetle celów or-

ganizacji,
–– zachowanie obiektywizmu w ocenie działań dzięki koncentracji uwagi 

na konkretnych efektach,
–– zwiększenie samodzielności i zaangażowania zarówno kierownictwa jak 

i wszystkich pracowników oraz poczucia odpowiedzialności za wykony-
waną pracę i funkcjonowanie organizacji,

–– wzrost poczucia integracji pracowników wokół wspólnych celów,
–– inicjowanie przez pracowników innowacyjnych rozwiązań,
–– umiejętność zorganizowanego i systemowego podejścia do rozwiązywa-

nia problemów rozwojowych w organizacji, możliwość systematycznego 
nadzoru nad realizacją celów oraz monitorowania efektów wynikają-
cych z ich realizacji.
Składowym elementem strategii zarządzania zasobami ludzkimi jest 

zarządzanie przez kompetencje, którego podstawowym założeniem jest 
świadomość znaczenia kompetencji pracowników w osiąganiu założonych 
przez organizację celów. Koncepcja zarządzanie przez kompetencje polega 
na integracji procesów zarządzania zasobami ludzkimi i planowania biz-
nesowego w celu realizacji strategii organizacji. Dzięki wdrożeniu w orga-
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nizacji tej koncepcji pracownicy mają świadomość, jaką rolę pełnią i gdzie 
jest ich miejsce w organizacji. To z kolei zapewnia organizacji możliwość 
utrzymania najlepszej kadry i pozyskania nowych talentów. Należy pod-
kreślić, że inwestowanie w pracowników, strategiczne myślenie o pracow-
nikach zwiększa ich motywację do pracy i zaangażowanie w powierzane 
zadania, a to z kolei umożliwia osiąganie celów stawianych w organizacji 
oraz skuteczny nadzór nad realizacją procesów.

4. �Integracja EMAS z elementami zarządzania procesowego, 
zarządzania przez cele oraz zarządzania  
przez kompetencje w RDOŚ

Mając na uwadze wymagania dotyczące zastosowania zarządzania proce-
sowego w regionalnych dyrekcjach ochrony środowiska, poddano anali-
zie ustalenia z przeglądu systemów zarządzania oraz wstępnego przeglądu 
środowiskowego w celu określenia najistotniejszych pod względem stra-
tegicznym procesów dla danego urzędu. Biorąc pod uwagę fakt, że aspekt 
środowiskowy stanowi element działań organizacji, jej wyrobów lub usług, 
który może wzajemnie oddziaływać ze środowiskiem, założono, że pro-
cesy strategiczne będą stanowić jednocześnie znaczące pośrednie aspekty 
środowiskowe. W związku z tym w każdej z regionalnych dyrekcji ochro-
ny środowiska zidentyfikowano dziesięć najistotniejszych procesów, a pięć 
z nich zostało wyznaczonych do zoptymalizowania. Następnie wyznaczo-
no strategiczne kierunki działania dla każdego urzędu odnoszące się do 
zidentyfikowanych procesów strategicznych. Biorąc pod uwagę fakt, że 
aspekty środowiskowe stanowią działalność organizacji wynikającą z re-
alizowanych przez regionalne dyrekcje ochrony środowiska procesów, zi-
dentyfikowane procesy określone zostały jako pośrednie aspekty środo-
wiskowe. Należy podkreślić, że jest to specyficzne dla sektora usług, ze 
szczególnym uwzględnieniem administracji publicznej. W regionalnych 
dyrekcjach ochrony środowiska zidentyfikowano zarówno bezpośrednie, 
jak i pośrednie aspekty środowiskowe, które poddano ocenie na pod-
stawie ustanowionych w wyniku przeglądu środowiskowego kryteriów 
środowiskowych. Wyznaczono znaczące aspekty środowiskowe, które dla 
tych urzędów są aspektami środowiskowymi pośrednimi, ponieważ wyni-
kają one z relacji ze stronami trzecimi (interesariuszami), którymi mogą 
być klienci, inwestorzy, organizacje społeczne, itp. Należy podkreślić, że 
regionalne dyrekcje ochrony środowiska mogą wpływać na pośrednie 
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aspekty środowiskowe tylko do pewnego stopnia, na przykład poprzez wy-
dawanie opinii, prowadzenie postępowań w sprawie wydawania decyzji, 
wydawanie decyzji, uzgadnianie projektów, wydawanie zezwoleń, ustana-
wianie planów zadań ochronnych i wykonywanie działań ochronnych itp. 
Inwestycja może zostać zrealizowana lub nie, zainteresowana strona może 
nie dostosować się do wydanej opinii lub decyzji i urzędy te nie mają na 
to wpływu, nawet jeśli strona ta nie będzie spełniała wymagań prawnych 
w zakresie ochrony środowiska. Dalsza procedura w tym obszarze kiero-
wana jest do organów kontroli i ochrony prawnej. Należy jednak podkre-
ślić, że charakter działalności  regionalnych dyrekcji ochrony środowiska 
jest taki, że wydawane decyzje, ustanawiane plany, opinie czy zezwolenia 
są związane jednocześnie z wieloma aspektami środowiskowymi (np. pro-
wadzenie postępowania w sprawie oceny oddziaływania na środowisko 
wiąże się z całą gamą innych aspektów środowiskowych, takich jak: ład 
przestrzenny, generowanie hałasu, zachowanie bioróżnorodności, zanie-
czyszczenia wody, edukacja ekologiczna itd.).

W wyniku tego działania została opracowana lista procesów meryto-
rycznych oraz pomocniczych stanowiących pośrednie aspekty środowisko-
we. Następnie zmapowano procesy strategiczne oraz opracowano politykę 
środowiskową dla każdej regionalnej dyrekcji ochrony środowiska okre-
ślającą strategiczne kierunki działania urzędu oraz spełniającą wymagania 
zawarte w załączniku II rozporządzenia EMAS dotyczące polityki środowi-
skowej. W tabeli 1 przedstawiono przykładowe procesy strategiczne będące 
jednocześnie aspektami środowiskowymi pośrednimi.

Tabela 1. Pośrednie aspekty środowiskowe powiązane z procesami  
merytorycznymi

Oceny oddziaływania na środowisko
1 Udział w postępowaniach w sprawie transgranicznego oddziaływania na środowisko
2 Uzgadniania i opiniowanie w ramach strategicznych ocen oddziaływania na środo-

wisko w zakresie dotyczącym projektów dokumentów strategicznych, m.in. polityk, 
strategii, planów lub programów

3 Uzgadnianie i opiniowanie projektów miejscowych planów zagospodarowania prze-
strzennego, studium uwarunkowań i kierunków zagospodarowania przestrzennego

4 Uzgadnianie projektów decyzji o warunkach zabudowy oraz ustaleniu lokalizacji in-
westycji celu publicznego

5 Uzgadnianie projektów aglomeracji uchwalanych przez sejmik województwa
6 Opiniowanie w ramach postępowań związanych z wydawaniem decyzji o środowi-

skowych uwarunkowaniach
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7 Uzgodnienia w ramach postępowań związanych z wydawaniem decyzji o środowi-
skowych uwarunkowaniach

8 Prowadzenie postępowań w sprawie wydania decyzji o środowiskowych uwarunko-
waniach

9 Analiza po realizacyjna zrealizowanych przedsięwzięć, dla których wydane były de-
cyzje środowiskowe

10 Prowadzenie postępowań w sprawie ponownej oceny oddziaływania przedsięwzięcia 
na środowisko 

11 Przedkładanie Generalnemu Dyrektorowi Ochrony Środowiska informacji o prowa-
dzonych ocenach oddziaływania przedsięwzięcia na środowisko

12 Popularyzacja informacji oraz dobrych praktyk w zakresie ocen oddziaływania na 
środowisko

13 Prowadzenie postępowań w sprawie oceny oddziaływania przedsięwzięć na obszar 
na Natura 2000

Tereny zamknięte
14 Wydawanie pozwoleń emisyjnych z ustawy Prawo ochrony środowiska na terenach 

zamkniętych: na wytwarzanie odpadów, na wprowadzanie gazów lub pyłów do po-
wietrza oraz decyzji o dopuszczalnym poziomie hałasu i pozwoleń zintegrowanych

15 Przyjmowanie zgłoszeń instalacji, z której emisja nie wymaga pozwolenia, mogąca 
negatywnie oddziaływać na środowisko na terenach zamkniętych

16 Wydawanie zezwoleń na zbieranie i/lub przetwarzanie odpadów, na transport odpa-
dów oraz zezwoleń na spalanie odpadów poza instalacjami i urządzeniami na tere-
nach zamkniętych

17 Wydawanie decyzji w sprawie nakładania obowiązku usunięcia odpadów z miejsc 
nieprzeznaczonych do ich składowania lub magazynowania z nieruchomości, któ-
rymi włada gmina jako władający powierzchnią ziemi a nie będących w posiadaniu 
innego podmiotu bądź znajdujących się na terenach zamkniętych

18 Wydawanie decyzji zatwierdzającej instrukcję prowadzenia składowiska oraz decyzji 
w zakresie zamknięcia składowiska odpadów lub jego wydzielonej części na terenach 
zamkniętych

19 Prowadzenie spraw związanych z wydobywaniem odpadów, użytkowaniem składo-
wisk i odpadami wydobywczymi na terenach zamkniętych

20 Prowadzenie spraw związanych z gospodarowaniem odpadami z wypadków na tere-
nach zamkniętych

21 Prowadzenie spraw związanych z przeniesieniem praw i obowiązków na zaintereso-
wanego nabyciem instalacji dla przedsięwzięć na terenach zamkniętych

22 Prowadzenie spraw dotyczących niezwłocznego zaniechania przez prowadzącego 
instalację naruszeń w odniesieniu do ustaleń zawartych w wydanych pozwoleniach 
i decyzjach dla przedsięwzięć na terenach zamkniętych

23 Analiza wyników i pomiarów wielkości emisji substancji lub energii wprowadzanych 
do środowiska z instalacji na terenach zamkniętych
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24 Prowadzenie spraw związanych z wydawaniem decyzji nakładających na podmiot 
korzystający ze środowiska obowiązku ograniczenia negatywnego oddziaływania na 
środowisko i przywrócenia środowiska do stanu właściwego dla przedsięwzięć na 
terenach zamkniętych

Szkody w środowisku
25 Prowadzenie postępowań w związku ze zgłoszeniem wystąpienia bezpośredniego za-

grożenia szkodą w środowisku lub szkody w środowisku
26 Wydawanie decyzji uzgadniającej działania naprawcze i/lub zapobiegawcze na wniosek
27 Wydawanie decyzji nakładającej obowiązek przeprowadzenia działań naprawczych 

i zapobiegawczych
28 Podejmowanie działań zapobiegawczych i naprawczych
29 Prowadzenie postępowań w sprawie rekultywacji zanieczyszczonej powierzchni ziemi
30 Prowadzenie postępowań dotyczących odszkodowania za szkody powstałe w wyniku 

prowadzenia działań zapobiegawczych lub naprawczych
Udostępnianie informacji

31 Udostępnianie informacji o środowisku i jego ochronie oraz informacji publicznej
System ekozarządzania i audytu (EMAS)

32 Opiniowanie w zakresie spełnienia przez organizację, starającą się o wpis do rejestru 
EMAS, wymagań prawnych dotyczących ochrony środowiska

Ochrona przyrody
33 Prowadzenie rejestrów form ochrony przyrody oraz uzupełniania bazy GIS
34 Uzgadnianie projektów uchwał rady gminy w sprawie ustanowienia lub zniesienia 

pomników przyrody, stanowisk dokumentacyjnych, użytków ekologicznych, zespo-
łów przyrodniczo-krajobrazowych

35 Uzgadnianie projektów uchwał Sejmiku Wojewódzkiego w sprawie utworzenia parku 
krajobrazowego lub jego obszaru oraz wyznaczania obszaru chronionego krajobrazu

36 Wydawanie zezwoleń na podejmowanie czynności podlegających zakazom w stosun-
ku do gatunków roślin, grzybów i zwierząt objętych ochroną gatunkową

37 Kontrola spełniania warunków określonych w wydawanych zezwoleniach na prowa-
dzenie ogrodów zoologicznych, botanicznych, ośrodków rehabilitacji

38 Opiniowanie projektów planów urządzenia lasu oraz projektów uproszczonych pla-
nów urządzenia lasu wraz z prognozami oddziaływania na środowisko

39 Wydawanie zezwoleń na przetrzymywanie, hodowlę, rozmnażanie, oferowanie do 
sprzedaży i zbywanie gatunków obcych roślin, zwierząt lub grzybów, które w przy-
padku uwolnienia do środowiska przyrodniczego mogą zagrozić rodzimym gatun-
kom lub siedliskom przyrodniczym

40 Wydawanie zezwoleń na odstępstwa od zakazów posiadania i przetrzymywania, 
sprowadzania z zagranicy,  sprzedaży, wymiany, wynajmu, darowizny i użyczania 
podmiotom nieuprawnionym do ich posiadania żywych zwierząt gatunków niebez-
piecznych dla życia i zdrowia ludzi

41 Ustalanie stref ochronnych dla zwierząt, roślin i grzybów objętych ochroną
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42 Wydawanie zezwoleń na wykonywanie czynności zabronione w strefach ochrony do-
tyczących zwierząt, roślin i grzybów objętych ochroną

43 Uznawanie obszaru za rezerwat przyrody
44 Ustanawianie planów ochrony rezerwatu przyrody
45 Ustanawianie planów zadań ochronnych dla rezerwatu przyrody
46 Uzgodnienia projektów decyzji zezwalającej na usunięcie drzew w obrębie pasa dro-

gowego drogi publicznej, z wyłączeniem obcych gatunków topoli
47 Uzgodnienia projektów decyzji nakazującej usunięcie drzew lub krzewów  na ob-

szarach szczególnego zagrożenia powodzią oraz na wałach przeciwpowodziowych 
i w odległości mniejszej niż 3 m od stopy wału po stronie odpowietrznej

48 Dofinansowanie leczenia lub rehabilitacji zwierząt
49 Prowadzenie postępowań związanych z przyjmowanie zgłoszeń i/lub wydawaniem 

decyzji o warunków przeprowadzenia działań, o których mowa w art. 118, 118a 
i 118b ustawy o ochronie przyrody

50 Przeprowadzenie postępowań dotyczących oględzin i szacowania szkód wyrządzonych 
przez zwierzęta objęte ochroną na podstawie art. 126 ustawy o ochronie przyrody

51 Ustanawianie planów zadań ochronnych dla obszarów Natura 2000
52 Ustanawianie planów ochrony dla obszarów Natura 2000
53 Prowadzenie postępowań w sprawie czynności w celu przywrócenia poprzedniego 

stanu obszaru Natura 2000, jego części lub chronionych na nim gatunków
54 Wydawanie opinii o braku sprzeczności planowanego zalesienia z planami ochrony 

albo planami zadań ochronnych obszaru Natura 2000
55 Wydawanie zaświadczeń organu odpowiedzialnego za monitorowanie obszarów Na-

tura 2000
56 Wydawanie zezwoleń na odstępstwa od zakazów obowiązujących w rezerwatach 

przyrody
57 Podpisywanie umów z właścicielem lub posiadaczem obszaru, która zawiera wykaz 

niezbędnych działań, sposoby i terminy ich wykonania oraz warunki i terminy rozli-
czenia należności za wykonane czynności, a także wartość rekompensaty za utracone 
dochody wynikające z wprowadzonych ograniczeń na obszarach Natura 2000

58 Wydawanie zaświadczeń potwierdzających spełnienie wymogów przez eksperta przy-
rodniczego, o którym mowa w art. 11 rozporządzenia Ministra Rolnictwa i Rozwoju 
Wsi z dnia 7 maja 2008 r. w sprawie szkoleń dla podmiotów, których dotyczą działania 
objęte Programem Rozwoju Obszarów Wiejskich na lata 2007–2013, oraz doradzania 
odnośnie do sporządzania dokumentacji niezbędnej do uzyskania pomocy finansowej

59 Kontrola spełnienia warunków określonych w decyzjach wydawanych przez RDOŚ 
w sprawach związanych z ochroną przyrody

60 Popularyzacja informacji oraz dobrych praktyk w zakresie ochrony przyrody
61 Prowadzenie postępowań dotyczących szacowania szkód, powodowanych przez 

zwierzęta łowne w rezerwatach przyrody 

Źródło: Materiały wewnętrzne RDOŚ.
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Aspekty środowiskowe zostały poddane ocenie według następują-
cych kryteriów:

–– wpływ na środowisko – waga następstwa,
–– częstotliwość wystąpienia,
–– kryterium formalnoprawne,
–– znaczenie dla zainteresowanych stron, pracowników, społeczeństwa, 

opinii publicznej,
–– ustawowe zadania RDOŚ.

W ocenie zastosowano metodę punktową, przy czym dla pierwszych 
czterech kryteriów zastosowano wycenę liczbę punktów 5, 10, 20, nato-
miast do oceny kryterium 5 zastosowano liczbę punktów 0 lub 20. Przy-
znaje się odpowiednio:

–– 5 punktów dla oceny niskiej,
–– 10 punktów dla oceny umiarkowanej,
–– 20 punktów dla oceny wysokiej.

Za aspekty środowiskowe znaczące uznano aspekty, które łącznie uzy-
skały minimum 80 punktów. Wszystkie aspekty środowiskowe znaczące 
są aspektami pośrednimi. W wyniku oceny zespołu nie uznano aspektów 
bezpośrednich środowiskowych za znaczące. Aspekty środowiskowe bez-
pośrednie są związane z korzystaniem z zasobów środowiska w zakresie 
wykonywania przez pracowników ich codziennej pracy oraz przebywania 
w urzędzie. Są związane z wykorzystaniem wody, energii elektrycznej, emi-
sją substancji i energii do powietrza, wytwarzaniem odpadów oraz wyko-
rzystaniem materiałów i urządzeń stanowiących wyposażenie stanowisk 
pracy oraz samochodów do wizji terenowych. Należy podkreślić, że żaden 
z aspektów bezpośrednich nie został uznany za znaczący.

Kolejnym krokiem w ramach integracji wymagań zawartych w rozpo-
rządzeniu EMAS z elementami zarządzania procesowego, zarządzania przez 
cele oraz zarządzania przez kompetencje w celu skutecznego zarządzania 
znaczącymi aspektami środowiskowymi w urzędach administracji publicz-
nej było poddanie wnikliwej analizie funkcjonujących w RDOŚ procedur 
dotyczących kontroli zarządczej oraz budżetu zadaniowego w kontekście 
zidentyfikowanych strategicznych procesów oraz wyznaczonych w polityce 
RDOŚ kierunków działań. Przeanalizowano oraz zmodyfikowano mierni-
ki efektywności stosowane w kontroli zarządczej i budżecie zadaniowym 
w kontekście wyznaczonych celów w powiązaniu ze wskaźnikami efektyw-
ności środowiskowej (EMAS). W wyniku realizacji tego etapu w regional-
nych dyrekcjach ochrony środowiska opracowano listy celów strategicznych 
i operacyjnych. Następnie do każdego celu przygotowano karty celów oraz 
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karty mierników. Należy zwrócić uwagę, że cele te zostały tak opracowa-
ne, aby uwzględniały wymagania zawarte w załączniku II rozporządzenia 
EMAS, jak również określone wskaźniki i mierniki środowiskowe. Cele 
i zadania regionalnych dyrekcji ochrony środowiska są spójne z budżetem 
zadaniowym, w którym wskazane są mierniki dla poszczególnych celów 
oraz kontroli zarządczej poparte w planie działalności jednostki. Przykła-
dowe cele i zadania w powiązaniu z aspektami środowiskowymi oraz mier-
nikami przedstawiono w tabeli 2.

Efekty działalności środowiskowej Regionalnych Dyrekcji Ochrony 
Środowiska można rozpatrywać zarówno w kategorii aspektów środowi-
skowych pośrednich jak i bezpośrednich. Regionalne dyrekcje ochrony 
środowiska stale monitorują efekty swojej działalności w celu spełniania 
wymagań prawnych oraz minimalizacji negatywnego wpływu na środowi-
sko.

Kolejne działanie miało na celu przeanalizowanie zagadnień dotyczą-
cych zasobów, ról, odpowiedzialności i uprawnień, kompetencji, szkoleń, 
świadomości, dokumentacji, nadzoru nad dokumentami w powiązaniu 
z wymaganiami zawartymi w rozporządzeniu EMAS. W wyniku tego dzia-
łania został poddany analizie potencjał doskonalenia związany z procesami 
zarządzania zasobami ludzkimi. Należy podkreślić, że wszyscy pracowni-
cy RDOŚ posiadają kwalifikacje, umiejętności i uprawnienia niezbędne do 
wykonywania ustawowych zadań. W ramach działania RDOŚ zostały usta-
nowione zadania, a do nich przypisane odpowiedzialności. Regionalne dy-
rekcje ochrony środowiska wdrożyły modele zarządzania poprzez procesy, 
cele i kompetencje, widząc potrzebę ciągłej optymalizacji oraz podnoszenia 
kompetencji oraz jakości pracy. Wymagania te ujęte są w opisach stanowisk 
pracy oraz zakresach czynności, które są na bieżąco aktualizowane i dosto-
sowywane do zmieniających się przepisów i potrzeb. Pracownicy mają stały 
dostęp do różnych źródeł informacji, w tym prawnej, m.in. do internetu, 
systemu informacji prawnej LEX, poczty elektronicznej, szkoleń zgodnie 
z indywidualnymi planami rozwoju zawodowego oraz konsultacji z rad-
cami prawnymi. Ponadto w ramach projektu poddano analizie potencjał 
doskonalenia związany z procesami zarządzania dokumentacją oraz nad-
zorem nad dokumentami oraz z procesami dotyczącymi gotowości i reago-
wania na awarie. W wyniku analizy opracowano w regionalnych dyrekcjach 
ochrony środowiska model kompetencji uwzględniający wymagania zawar-
te w rozporządzeniu EMAS. Należy podkreślić, że dzięki identyfikacji i oce-
nie aspektów środowiskowych dla wszystkich obszarów funkcjonowania 
RDOŚ wszyscy pracownicy aktywnie uczestniczą w działalności na rzecz 
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ochrony środowiska poprzez wykonywanie swoich zadań. Podczas wdra-
żania systemu ekozarządzania i audytu (EMAS) wszystkim zatrudnionym 
osobom w RDOŚ przekazano wszelkie niezbędne informacje na ten temat 
oraz poinformowano o możliwości współpracy już na etapie rozpoczęcia 
realizacji projektu.

Ponadto w regionalnych dyrekcjach ochrony środowiska poddano ana-
lizie kwestie dotyczące komunikacji zarówno wewnętrznej, jak i zewnętrz-
nej. Celem prowadzonej komunikacji ze społeczeństwem jest zapewnienie 
skutecznego i efektywnego sposobu przekazywania informacji klientom 
urzędu, czyli społeczeństwu i innym organizacjom oraz pracownikom 
regionalnych dyrekcji ochrony środowiska. Dlatego urzędy te prowadzą 
otwarty dialog ze społeczeństwem. Wszystkie przekazywane i publikowa-
ne informacje mają na celu przede wszystkim podniesienie ekologicznej 
świadomości społeczeństwa oraz pomoc klientom w sprawnym i szybkim 
załatwieniu sprawy w danej regionalnej dyrekcji ochrony środowiska, co 
przekłada się na prawidłowe i zgodne współdziałanie umożliwiające wypra-
cowanie skutecznych rozwiązań w zakresie ochrony środowiska. Komuni-
kacja zewnętrzna odbywa się poprzez strony internetowe, partnerstwo, re-
alizowane projekty, publikacje, konferencje, szkolenia, komisje oraz zespoły 
doradcze. W wyniku tego działania w każdej regionalnej dyrekcji ochrony 
środowiska opracowane zostały deklaracje środowiskowe zgodnie z wyma-
ganiami zawartymi w załączniku IV rozporządzenia EMAS, które stanowią 
formę komunikacji zewnętrznej z zainteresowanymi stronami.

Komunikacja wewnętrzna natomiast prowadzona jest zgodnie z przy-
jętymi w poszczególnych RDOŚ zasadami. Przykładowo, w RDOŚ w Rze-
szowie regularnie 1 raz w tygodniu odbywają się spotkania kierownictwa. 
Ich przedmiotem są nie tylko strategiczne działania urzędu czy też sprawy 
bieżące, ale również rozpatrywane są różne sprawy, pomysły czy proble-
my zgłaszane przez pracowników jednostki za pośrednictwem naczelników 
wydziałów. Naczelnicy regularnie organizują spotkania ze swoimi pracow-
nikami, komunikując im bieżące sprawy urzędu oraz ustalenia i polecenia 
dyrekcji. Jest to również okazja do przedstawiania swoich spraw i proble-
mów przez pracowników. Co najmniej dwa razy w roku odbywają się spo-
tkania najwyższego kierownictwa z wszystkimi pracownikami. Dyrekcja in-
formuje o najważniejszych planach, ustaleniach, pracownicy mają również 
możliwość poruszania innych spraw [Deklaracja 2015].

Istotną rolę w skutecznym nadzorze nad znaczącymi aspektami środo-
wiskowymi odgrywa sterowanie operacyjne. Dlatego też w regionalnych 
dyrekcjach ochrony środowiska została przeprowadzona pogłębiona analiza 
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najważniejszych procesów, w szczególności tych, które potraktowane zosta-
ły jako znaczące aspekty środowiskowe pod kątem potencjału doskonalenia 
zarządzania nimi oraz w poszukiwaniu sposobów ograniczania ich nega-
tywnego (lub potęgowania pozytywnego) wpływu na środowisko oraz go-
towości i reagowania na awarie. W wyniku tego działania poddano analizie 
procedury, instrukcje, zarządzenia w pod kątem doskonalenia zarządzania 
procesowego w obszarze wybranych procesów, wraz z odniesieniem do wy-
magań zawartych w rozporządzeniu EMAS. Przygotowano listę propono-
wanych usprawnień w obszarze wybranych procesów wraz z odniesieniem 
do wymagań EMAS oraz plan wdrożenia usprawnień mających na celu 
doskonalenie zarządzania wybranymi procesami oraz spełnienie wymagań 
rozporządzenia EMAS.

Ostatni etap prac miał na celu zapewnienie skutecznego nadzoru nad 
realizacją procesów oraz możliwości okresowego sprawdzania podjętych 
działań. W trakcie działania przeprowadzono analizę dotyczącą wprowa-
dzenia w regionalnych dyrekcjach ochrony środowiska mechanizmów 
dodatkowego nadzoru zarządzania najistotniejszymi procesami w posta-
ci audytów wewnętrznych systemu zarządzania urzędem, monitorowania 
i pomiarów, oceny zgodności, niezgodności, działań korygujących i zapo-
biegawczych, nadzoru nad zapisami oraz przeglądów zarządzania, w odnie-
sieniu również do wymagań zawartych w rozporządzeniu EMAS. Poddano 
analizie procedury, instrukcje oraz zarządzenia obowiązujące w urzędzie 
pod kątem możliwości wprowadzenia audytów wewnętrznych systemu za-
rządzania urzędem, monitorowania i pomiarów, oceny zgodności, niezgod-
ności, działań korygujących i zapobiegawczych, nadzoru nad zapisami oraz 
przeglądów zarządzania opisanych w wymaganiach EMAS. Procedura kon-
troli zarządczej została rozszerzona o elementy dotyczące przeprowadzania 
audytów wewnętrznych, jak również przeglądów zarządzania.

Należy podkreślić, że w wyniku wdrożenia systemu ekozarządzania i au-
dytu (EMAS) w regionalnych dyrekcjach ochrony środowiska nie powstała 
ani jedna dodatkowa procedura.

5. �Korzyści wynikające z wdrożenia EMAS w regionalnych 
dyrekcjach ochrony środowiska

Wdrożenie systemu ekozarządzania i audytu (EMAS) w regionalnych dy-
rekcjach ochrony środowiska oraz integracja z elementami zarządzania 
procesowego, zarządzania przez cele oraz zarządzania przez kompetencje 
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pozwoliła organizacjom uporządkować działania w zakresie podejścia pro-
cesowego. Mimo że urzędy te miały świadomość, że intuicyjnie działały 
wykorzystując elementy systemowego podejścia do zarządzania, to upo-
rządkowanie działań w tym obszarze usprawniło organizację pracy. Biorąc 
pod uwagę fakt, że regionalne dyrekcje ochrony środowiska są urzędami 
stawiającymi wymagania w zakresie uwarunkowań środowiskowych róż-
nego rodzaju przedsięwzięć, kreującymi zasady ochrony zasobów przy-
rodniczych, nie sposób nie stosować systemowego podejścia do zarządza-
nia środowiskowego zgodnie z wymaganiami rozporządzenia 1221/2009 
i świadomie kreować działalność prośrodowiskową. Dzięki wdrożeniu 
EMAS wprowadzono w urzędzie zasady nadzoru nad znaczącymi aspek-
tami środowiskowymi zarówno bezpośrednimi, jak i pośrednimi. Zasady 
nadzoru zostały wkomponowane w system obowiązujących w RDOŚ pro-
cedur kontroli zarządczej. Natomiast wymagania zawarte w rozporządzeniu 
1221/2009 zostały zintegrowane z elementami zarządzanie przez procesy, 
cele i kompetencje w urzędzie. To z kolei zapewniło integralność w takich 
obszarach, jak: ujednolicona struktura organizacyjna wraz z zaktualizowa-
nymi zakresami obowiązków i odpowiedzialności oraz kompetencji, wpro-
wadzone skuteczne czynności planowania z uwzględnieniem ważnych dla 
funkcjonowania urzędu dokumentów, takich jak: kontrola zarządcza, plan 
działalności czy budżet zadaniowy. Dzięki temu w regionalnych dyrekcjach 
ochrony środowiska okresowo monitorowane są efekty działalności środo-
wiskowej poprzez badanie spójności funkcjonowania kontroli zarządczej, 
planu działalności i budżetu zadaniowego.

Należy podkreślić, że naturalnymi efektami prawidłowego funkcjono-
wania systemu ekozarządzania i audytu w RDOŚ są działania wynikające 
z nadzoru nad bezpośrednimi aspektami środowiskowymi, do których na-
leży zaliczyć: oszczędności wynikające ze stosowania dobrych praktyk, zie-
lonej administracji poprzez ograniczenie zużycia papieru, energii, wody czy 
wytwarzania odpadów. W organizacjach tych prowadzi się zrównoważo-
ne zarządzanie zasobami poprzez optymalizację zużycia zasobów i energii 
oraz minimalizację negatywnego wpływu na środowisko. Ponadto wymóg 
zawarty w rozporządzeniu 1221/2009 dotyczący kategorycznej zgodności 
z wymaganiami prawnymi w obszarze ochrony środowiska wymusił na 
urzędach uporządkowanie obowiązków, wprowadzenie skutecznych proce-
dur gwarantujących zgodność z wymaganiami prawnymi oraz minimaliza-
cję ryzyka nieprawidłowości.

Zarządzanie przez kompetencje w aspekcie wdrażania EMAS przyczy-
niło się do wzrostu zaangażowania wszystkich pracowników, samooceny 
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oraz ciągłego doskonalenia się w organizacji. Urzędy za swój sukces uwa-
żają zgranie zespołu oraz jego wspólną pracę. Pracownicy zintegrowali 
swoje działania wokół poprawy efektów działalności środowiskowej oraz 
zrównoważonego rozwoju. Ponadto zarządzanie przez cele przyczyniło się 
do wzrostu świadomości znaczenia celów urzędu, a tym samym wzrostu 
świadomości środowiskowej pracowników. A wizerunek przyjaznej środo-
wisku organizacji daje pracownikom poczucie dumy. To z kolei stwarza re-
gionalnym dyrekcjom ochrony środowiska możliwość udziału w projektach 
dofinansowanych ze środków unijnych na preferencyjnych warunkach.

Do pozytywnych aspektów wdrożenia systemu ekozarządzania i audytu 
należy również zaliczyć korzyści związane z poprawą wizerunku urzędów, 
ponieważ dostępne publiczne deklaracje środowiskowe opracowane przez 
poszczególne urzędy i corocznie aktualizowane są kierowane do przecięt-
nego obywatela, do którego bardziej przemawiają aspekty środowiskowe 
bezpośrednie aniżeli pośrednie. Ponadto umożliwia to urzędom budowanie 
pozytywnych relacji ze społeczeństwem poprzez wizerunek tzw. otwartej 
administracji. Przejrzystość oraz okresowe informowanie społeczeństwa 
poprzez deklarację środowiskową, stanowiące jedno z podstawowych wy-
magań EMAS, odróżnia regionalne dyrekcje ochrony środowiska od in-
nych urzędów i dzięki temu organizacje te kształtują swój wizerunek jako 
wiarygodny i odpowiedzialny partner.

Zakończenie

Powyższe rozważania oraz analiza badanych organizacji dowiodły, że zinte-
growanie wymagań zawartych w rozporządzeniu 1221/2009 z elementami 
zarządzania procesowego, zarządzania przez cele oraz zarządzania przez 
kompetencje w celu skutecznego zarządzania znaczącymi aspektami środo-
wiskowymi w urzędach administracji publicznej przyniosło organizacji dużo 
więcej korzyści niż w przypadku wdrażania EMAS jako odrębnego projek-
tu mającego na celu zidentyfikowanie obszarów wpływających negatywnie 
na środowisko. W takim przypadku proces wdrażania EMAS związany jest 
głównie z opracowaniem rozwiązań nadzorujących obszary mające na celu 
minimalizację negatywnego wpływu na środowisko oraz wdrożenie i do-
skonalenie działań w celu zapobiegania zanieczyszczeniom, zapewnienia 
kategorycznej zgodności z wymaganiami prawnymi oraz ciągłego doskona-
lenia efektów działalności środowiskowej organizacji. Często pomija się tak 
ważne elementy działalności urzędu jak powiązanie procesów z aspektami 
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środowiskowymi, przy zapewnieniu skutecznego zarządzania przez kompe-
tencje i realizację celów organizacji ukierunkowanych na minimalizację ne-
gatywnego wpływu na środowisko i zapobiegania zanieczyszczeniom oraz 
szerzenie świadomości ekologicznej wśród społeczeństwa.
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